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Hoofdstuk  5 
Kenn is  productiever  maken
Dr. Meindert Flikkema
5.1 Inleiding
De in 2005 overleden managementgoeroe Peter Drucker verwoordde het in 1999 (p. 79) 
als volgt: ‘The most important contribution of management in the 20th century was to 
increase manual-worker productivity fifty-fold. The most important  contribution of 
management in the 21st century will be to increase knowledge-worker productivity-
hopefully by the same percentage. So far it is abysmally low and in many areas (hospital 
nurses, for instance, or design engineers in the automobile industry) actually lower than 
it was 70 years ago. So far, almost no one has addressed it. Yet we know how to increase 
– and rapidly – the productivity of knowledge workers. The methods, however, are 
totally different from those that increased the productivity of manual workers.’ Voor het 
aanzienlijk verbeteren van de productiviteit van kenniswerkers volstaat het ‘naar binnen 
kruien van ICT’ blijkbaar niet (zie ook Pyöriä, 2007). Naast technolo gische innovatie 
is ook sociale innovatie een belangrijke hefboom van productiviteitsgroei. In dit essay 
wordt de relatie verkend tussen sociale innovatie en productiviteitsgroei in kennis-
intensieve organisaties, in het bijzonder zakelijke dienstverleners. Die worden in de 
literatuur aangeduid met de termen KIBS (Knowledge Intensive Business Services) en 
PSF’s (Professional services firms). Hier wordt betoogd dat vooral de feitelijke invulling 
van kenniswerk het aangrijpingspunt is voor sociale innovatie en dat wordt ondersteund 
met een nieuwe typologie van kenniswerk. Een aangrijpingspunt is een goed begin, maar 
grip op sociale innovatie krijg je pas, als je het organiseert. Dat is bij uitstek een human 
resources management-uitdaging (HRM)!
5.2 Sociale innovatie(s)
Sociale innovatie wordt beschouwd als ‘een georganiseerd zoek- en ontwikkelingsproces, 
dat leidt tot gedocumenteerde en ingevoerde instrumenten, ontwerpen en maatregelen 
van niet-technologische aard, die bijdragen aan het sprongsgewijs verbeteren van de 
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productiviteit van (groepen) medewerkers’. Cruciaal bij sociale innovatie, maar eigen-
lijk bij iedere vorm van innovatie, is het proces van gecoördineerd en gedisciplineerd 
zoeken naar en documenteren, vormgeven, testen en invoeren van nieuwe, in dit geval 
sociale technologieën (Nelson & Sampat, 2001; Flikkema, Jansen & Van der Sluis, 2007; 
Flikkema, 2008). Denk bijvoorbeeld aan de invoering van zelfroosteren, een concept 
waar bedrijven als KLM en NS momenteel ervaring mee opdoen en waarin mede werkers 
wordt gevraagd om zelf hun belangen en die van de organisatie tegen elkaar af te 
wegen. Of denk aan de invoering van tenure systems op universiteiten, die gepromo-
veerde wetenschappers de kans bieden om in korte tijd een eigen onderzoeksrepertoire 
op te bouwen, maar die ook als consequentie hebben dat ‘junior faculty are driven to 
establish themselves by the high stakes of the tenure decision, i.e. lifetime tenure vs. job 
loss, arguably helping to create a culture of excellence within the university’ (Wikipedia, 
http://en.wikipedia.org/wiki/Tenure).
Aan goede, innovatieve ideeën is over het algemeen geen gebrek, maar weinig ideeën 
halen de eindstreep. Dat vereist namelijk overtuigingskracht, coördinatie en discipline. 
Vooral de discipline om problemen aan te pakken, in plaats van door te modderen. De 
gekozen procesbenadering wijkt af van recente beschouwingen over sociale innovatie, 
waarin nieuwe vormen van (samen)werken (Leijnse e.a., 2006) en ‘vernieuwingen in het 
functioneren van (groepen) medewerkers met het oog op optimale bedrijfsprestaties 
en een prettig werkklimaat’ (Nauta & Blokland, 2007) centraal staan. Dat type denken 
beperkt sociale innovatie te veel tot individuele en collectieve gedragsverandering en gaat 
niet in op de vraag hoe die tot stand komt. Dat is precies de reden waarom innovatie-
proces, output en gewenste gedragseffecten met elkaar worden verbonden en discipline 
wordt benadrukt. Goede documentatie is een manifestatie van die discipline.
Gedrag van mensen in organisaties wordt mede bepaald door structuurkenmerken 
(Keuning & Wolters, 2007; Goold & Campbell, 2002). Het probleem is over het algemeen 
niet dat er te weinig kwaliteit in een organisatie is, maar dat die niet benut of ‘geactiveerd’ 
wordt. We moeten niet afwijken van de eerder genoemde definities omdat vernieuwingen 
in het functioneren van (groepen) medewerkers onbelangrijk zijn, integendeel, we 
benadrukken dat sociale innovatie een zoekproces is, dat georganiseerd moet worden. 
Dit betekent dat er afspraken moeten worden gemaakt over het dragen van de verant-
woordelijkheid voor sociale innovatie en dat nagedacht moet worden over te betrekken 
interne en externe partijen.
Een cruciaal kenmerk van sociale innovatie is dat er sprake moet zijn van sprongsgewijze 
productiviteitsverbetering, wat wil zeggen dat de productiviteitsverbetering als opzien-
barend wordt gezien: iedereen die er wat van zou moeten vinden, heeft het erover en is 
er van onder de indruk. Daarmee wordt uitdrukkelijk afgeweken van bijvoorbeeld de 
visie van het Nederlands Centrum voor Sociale Innovatie (NCSI). Op de website van het 
Organisatie van professional services_8.indd   100 22-3-2010   16:11:38
101
Kennis productiever maken
NCSI (maart 2008) wordt sociale innovatie getypeerd als ‘dynamisch managen, flexibel 
organiseren, slimmer werken’. Weliswaar wordt door het NCSI aandacht geschonken 
aan organiseren en managen, maar de definitie ‘Sociale innovatie is het systematisch 
verbeteren van de manieren van werken in organisaties’ is in hoge mate incrementeel en 
ontbeert de explicitering van het beoogde resultaat van sociale innovatie. Helaas wordt 
in veel innovatiestudies het effect van vernieuwing onderbelicht (Drejer, 2004; Mansury 
& Love, 2008). Niet elke ingreep in het socio-technische systeem is innovatief. Juist het 
sprongsgewijze karakter onderstreept dat effecten van innovaties discontinu zijn, wat in 
de literatuur ook wordt benadrukt (Schumpeter, 1934; Christensen, 1997). Sprongsgewijs 
verbeteren is uitdagend, en mobiliseert creativiteit en kapitaal! ‘Een beetje innoveren’ 
bestaat niet.
5.3 Kenniswerkers en kenniswerk
Het is evident dat kenniswerkers kenniswerk uitvoeren, maar daarmee zijn we er niet. 
Er bestaat namelijk geen consensus in de literatuur over wat kenniswerk is (Ware & 
De Goey, 1998), hoewel diverse karakteriseringen worden gepresenteerd, waarin ‘het 
processen van informatie’ een terugkerend element is. Het werk van Nickols (2000), 
Alvesson (2004) en van Joshi en Kuhn (2007) bevat gevoelsmatig veel bruikbare 
elementen. Zij benadrukken het niet-repetitieve, niet-lineaire karakter, de equifinaliteit, 
de ambiguïteit en het langetermijneffect van kenniswerk (zie ook tabel 5.1). Denk bij het 
laatste bijvoorbeeld aan het effect van therapieën en opleidingen. Kortom, kenniswerk is 
moeilijk eenduidig te beschrijven zoekwerk, meerdere wegen leiden naar het gewenste 
resultaat en het effect van kenniswerk laat in voorkomende gevallen op zich wachten. 
Drucker gebruikte overigens in 1959 de term kenniswerker voor het eerst; toen betrof het 
medewerkers die werken met niet-tastbare middelen, die product en productiemiddel 
zijn. In later werk voegde Drucker (1994) daaraan toe, dat het gaat om medewerkers die 
hoog opgeleid zijn, om een kenniselite, die zich voornamelijk bezighoudt met de ontwik-
keling van nieuwe producten en diensten. De noodzaak van scholing op hogescholen 
en aan universiteiten wordt door anderen niet onderschreven (Nickols, 2000), omdat 
on-the-job-leren, bijvoorbeeld vormgegeven via meester-gezelrelaties, ook voor het 
gewenste hoge, academisch werk- en denkniveau kan zorgen (Van Winden & Reitsma, 
2004). Bovendien wordt inmiddels de beperking van kenniswerk tot het ontwikkelen van 
nieuwe producten en diensten als te eng ervaren.
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Tabel 5.1 Karakteristieken van kenniswerk en kenniswerkers
Kenniswerk Kenniswerker
	processen van informatie/niet-tastbare inputs 	is ‘thinking for a living’
	zoekwerk 	is product en productiemiddel
	niet-repetitief 	prefereert ‘denkwerk’ boven ‘doewerk’
	niet-lineair 	werkt continu aan uitbouw expertise
	equifinaliteit
	ambiguïteit
	intellectualiteit
	genereren, toepassen of verspreiden van kennis
	korte- of langetermijn(gedrags)effecten
In meer recente pogingen om het begrip kenniswerk(er) te conceptualiseren wordt daarom 
de reikwijdte van kenniswerk niet beschreven, en worden opleiding en ervaring opgevat 
als elkaar niet uitsluitende alternatieven voor het opbouwen van expertise (Davenport, 
e.a., 2002). Die expertise, die volgens Weggeman (2007) in het geval van kenniswerkers 
voortdurend moet worden uitgebouwd, is nodig voor het denkwerk dat een dominante 
factor is bij kenniswerk – hoewel zeker ook doewerk vereist is –, en dat resulteert in de 
generatie, toepassing en verspreiding van waardevolle informatie en kennis (Davis, 2001; 
Horvath, 2001; Kogan & Muller, 2006). Dit heeft overigens in veel gevallen gedragseffecten, 
beoogde en niet-beoogde. Denk aan het beïnvloeden van het academische discours via 
wetenschappelijke artikelen, het beïnvloeden van de publieke opinie door columnisten of 
het beïnvloeden van besluitvorming met rapporten door organisatieadviseurs.
De moeite die het klaarblijkelijk kost om kenniswerk af te bakenen, kent minimaal twee 
oorzaken: (1) eigenschappen van kennis (Spender, 1996; Alvesson, 2004), dus ‘Waar 
hebben we het over als we het over “kennis” hebben?’ en (2) de heterogeniteit van de 
groep ‘werkers’ die primair wordt beloond voor hun denkwerk (Davenport, 2005; Brelade 
& Harman, 2007). De eerste oorzaak is onvermijdelijk en er is veel aandacht aan besteed; 
de tweede vraagt om een meer gedifferentieerd beeld van kenniswerkers (Ramirez & 
Nembhard, 2004). Aanknopingspunten voor dit gedifferentieerde beeld zijn te vinden 
in Dove (1998), March (1991), Davenport, e.a. (2002) en Baumann (2004). Dove (1998) 
onderscheidt kenniswerk waarin kenniscreatie centraal staat van kenniswerk waarin het 
primair gaat om de toepassing van kennis. In de termen van March (1991) gaat het dan om 
het onderscheid tussen exploratie- en exploitatieprocessen. Zoals March (1991) beschrijft, 
gaat het bij exploratie om ‘zoeken, variatie, risico’s nemen, spelen, flexibiliteit, ontdekking 
en innovatie’, terwijl het bij exploitatie gaat om ‘verfijning, keuze, productie, efficiency, 
selectie, implementatie en uitvoering’. Dat vereist verschillende competenties van de ken-
niswerker en een sterk uiteenlopende werkhouding. Davenport, e.a. (2002) en Baumann 
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(2004) wijzen daarnaast op de, overigens moeilijk objectief vast te stellen, complexiteit 
van het kenniswerk: routine versus non-routine, op verschillen in de mate van interde-
pendentie tussen kenniswerkers: individueel werk versus werk dat samenwerking vereist 
en op de aard van het vakmanschap van de kenniswerker: specialist versus generalist. 
Hier is er voor gekozen om de inzichten van Dove, March en Davenport te combineren 
in een nieuwe typologie van kenniswerk, waarover later meer (zie fig. 5.2). Die keuze is 
gebaseerd op de overtuiging dat (1) de rol die kennis speelt in het werk consequenties 
heeft voor de wijze waarop de productiviteit van kenniswerkers kan worden vergroot en 
(2) de antecedenten van teamperformance sterk afwijken van die van individuele perfor-
mance. Denk bijvoorbeeld aan de rol van teamcohesie, waarvan Weisberg (1996) de sterke 
performance-impact vond, of aan de impact van teamdiversiteit (zie bijv. Keller, 2001).
5.4 Productiviteit van kenniswerkers in PSF’s
Productiviteit kan niet los worden gezien van de voortbrenging van goederen en 
diensten: de productie. Het woord ‘productie’ hebben we in het Nederlands gereserveerd 
voor zowel het voortbrengingsproces als het resultaat daarvan. Hier focus ik vooral op 
het laatste. Ik beschouw productiviteit als de verhouding tussen de waarde en de kosten 
van de geproduceerde output: een TFP-benadering (Total Factor Productivity) (Van 
Ark, 2004). Deze benadering lijkt zeer bruikbaar te zijn in het geval van kenniswerkers 
die commerciële diensten verlenen en in Professional services firms (PSF’s) werken (De 
Jong, 2007). De waarde van die diensten is relatief eenvoudig vast te stellen en het aantal 
kostensoorten dat er echt toe doet in PSF’s, is beperkt. Onder produceren wordt natuur-
lijk ook verstaan het leveren van diensten. Veel kenniswerkers zijn namelijk bij uitstek 
‘service workers’ (Drucker, 1993), denk bijvoorbeeld aan advocaten, accountants, fisca-
listen, raadgevende ingenieurs en organisatieadviseurs. De resultaten van hun inspan-
ningen, veelal tot stand gekomen door intensief teamwerk, leiden tot kennis- en infor-
matieproducten, de coproductie van innovaties, besluitvorming, situatie- en gedrags-
verandering en soms ook tot productiviteitsgroei (Visscher e.a., 2004; Broersma en Van 
Ark, 2007). De waarde hiervan komt tot uitdrukking in betaalde facturen, klantloyaliteit 
(Heskett e.a.,1994) en de bereidheid om een rol te spelen in het verwerven van nieuwe 
opdrachten (File e.a., 1994), gevraagd en ongevraagd. Dat wil zeggen via ‘reference 
selling’ en ‘word-of-mouth’-marketing.
De kosten van dit soort ‘commercieel’ kenniswerk beperken zich niet tot loonkosten, 
hoe wel ze wel de hoofdmoot vormen. Ook de huisvestingskosten zijn vanwege de  gewenste 
nabijheid van kennisintensieve dienstverleners en vanwege  reputatieontwikkeling 
(Jagersma, 2007) in veel gevallen aanzienlijk. Denk bijvoorbeeld aan de vestiging van 
Accenture, Houthoff Buruma en Baker & McKenzie in de Amsterdamse Zuidas. Een derde 
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kostensoort die genoemd moet worden, zijn investeringen in ICT. ICT is een belangrijk 
hulpmiddel voor het vastleggen en het kosteneffectief filteren van grote hoeveelheden 
beschikbare informatie en voor de synchrone en asynchrone communicatie met collega’s 
en klanten. Daarnaast zie je dat ICT in toenemende mate wordt ingezet voor de marketing 
en exploitatie van kennis. Denk bijvoorbeeld aan het succesvolle ManagementSite.nl, 
geïnitieerd vanuit de Holland Consulting Group of Pay Net, de online ‘compensation and 
benefits portal’ van de Hay Group, die wordt beschreven in Flikkema (2008). Pay Net geeft 
lijnmanagers en HR-professionals toegang tot geordende beloningsinformatie van 11.000 
organisaties in meer dan zestig landen (<www.haygrouppaynet.com>). Kennisintensieve 
dienstverleners vergroten op deze manier hun speelveld van ‘personal interactive services’, 
naar ‘task’ en ‘maintenance interactive services’ (Mills & Margulies, 1980). Bij personal 
interactive services staat het leveren van maatwerk door face-to-face-interactie centraal. 
Bij maintenance interactive services speelt persoonlijk contact nauwelijks een rol,  ontbreekt 
de dialoog tussen klant en dienstverlener en zijn diensten volledig gestandaardiseerd. De 
ICT-kosten nemen dan echter ook navenant toe.
5.5 Verklaringen van productiviteitsverschillen
Eigenschappen 
Kenniswerker(s)
Productiviteit
Kenniswerker(s)
Gedrag 
Kenniswerker(s)
Karakteristieken werk
Kenniswerker(s)
Taak
karakteristieken
Organisatie
karakteristieken
Sector
karakteristieken
HRM-systeem
Figuur 5.1 Verklaringen van productiviteitsverschillen tussen kenniswerkers: 
the KWP-framework©
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In figuur 5.1, geïnspireerd door het ‘AMO’-raamwerk (Ability, Motivation, Oppor tunity) 
van Boxall en Purcell (2003), is gevisualiseerd hoe productiviteitsverschillen tussen 
individuele kenniswerkers kunnen worden verklaard.1 Het merendeel van de geschetste 
relaties is wederkerig. Er is geen sprake van eenzijdige, maar juist van tweezijdige causa-
liteit, van invloed over en weer. Eigenschappen van de kenniswerker en karakteristieken 
van het werk van de kenniswerker verbeelden de essentie van het AMO-raamwerk voor 
kenniswerkers. De impact van de AMO-aspecten manifesteert zich via het gedrag van 
kenniswerkers. Kort samengevat komt het er volgens het AMO-raamwerk op neer dat de 
prestatie van een medewerker, gegeven een bepaalde taakstelling, een functie is van haar 
of diens capaciteiten en motivatie. Het gaat om ‘kunnen’ en ‘willen’, én overigens ook om 
‘mogen’, maar daarover later meer. Volgens McClelland (1987) is motivatie een functie 
van beweegredenen (self-attributed motives) en drijfveren (implicit motives). Drijfveren 
ontwikkelen zich vroeg in het leven en sturen gedrag onbewust, beweegredenen zijn 
gebaseerd op sociale aansporing, regelgeving, stilzwijgende afspraken of procedures en in 
tegenstelling tot drijfveren vaak goed en zonder emotie onder woorden te brengen. Drijf-
veren en de bijbehorende ‘drijfkracht’ zijn in veel gevallen een consequentie van ‘critical 
incidents’ of van op jonge leeftijd ervaren sociale verhoudingen in bijvoorbeeld gezin 
of op school. Talenten vormen het aangrijpingspunt van deze drijfkracht. Ze worden er 
door gemobiliseerd. Bij motivatie gaat het overigens ook om de fit tussen taak en talent. 
Doen waarin je goed bent, is leuk, vooral ook omdat de kans op erkenning of populairder 
gezegd ‘scoren’, groot is. Intrinsieke taakmotivatie, het in beweging komen door karakte-
ristieken van de taak, dient dan ook dominant te worden beschouwd als een functie van 
de mate waarin de taak een beroep doet op talenten of het ontplooien daarvan.
Het is overigens zo dat ‘High achievers are not necessarily harder working or more com-
mitted. They just do things differently’ (Colin, 2007), ‘go their own way’, en ‘have certain 
habits’ (Covey, 1989). Die gewoonten kunnen worden samengevat door middel van zeven 
imperatieven:
1. Wees proactief.
2. Begin met het visualiseren van de gewenste eindsituatie.
3. Begin met zaken die de meeste aandacht vereisen en die jij MOET doen.
4. Denk ‘win-win’.
5. Zoek eerst naar hoe je begrepen kunt worden en dan naar materiaal waarmee je 
begrip kunt creëren.
6. Zoek naar synergie tussen activiteiten.
7. Stop wanneer dat nodig is (vrije vertaling van ‘sharpen the saw’).
1 Het KWP framework© is overigens ook heel bruikbaar voor het verklaren van verschillen in de productiviteit van 
teams.
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Dit laatste betekent bijvoorbeeld in het geval van kenniswerkers, die immers bezig zijn 
met zoekwerk, het vermogen om te stoppen met zoekprocessen die stroef lopen. Ter 
illustratie: iedere schrijver weet dat schrijven vooral ook ‘schrappen’ is. Het betekent ook 
het afwisselen van mentale arbeid door fysieke inspanning: anima sana in corpore sano, 
een gezonde geest in een gezond lichaam. Er kan nog een achtste imperatief worden 
toegevoegd aan het werk van Covey: ‘Accepteer dat het (met jou) gaat zoals het gaat’. Dat 
betekent niet dat je je bij onwenselijke situaties moet neerleggen, vraag je altijd af waarom 
iets gaat zoals het gaat (Otto, 2007) en probeer invloed uit te oefenen, maar voorkom dat 
je er ‘energie aan gaat lekken’, gaat vermijden, cynisch wordt of gaat klagen.
Zonder middelen (‘mogen’) strandt ieder initiatief, vandaar A, M én O. Omdat veel 
kenniswerkers ook werk moeten verwerven, zijn reputatie, relaties (‘kennen’ en ‘gekend 
worden’) en oriëntatie (‘durven’, ‘verantwoord vinden’, ‘waardevol vinden’) in die 
gevallen medebepalend voor productiviteit, naast competenties en motivatie. Interessant 
is ook wat Alvesson (2004) schrijft over de waarde van kennis: ‘For instance markets may 
respond to and reward effective marketing and those compliant with fashions and “insti-
tutional myths” more than substantive knowledge’. Het gaat, zeker in een commerciële 
marktsetting, om het aannemelijk maken van de productiviteit van kennis. Personal 
selling en selling persons spelen daarin een belangrijke rol.
De productiviteit van een kenniswerker is niet alleen een functie van diens competen-
ties, motieven, oriëntatie, relaties en reputatie, waar overigens uit blijkt dat producti-
viteit tijd kost. Karakteristieken van het werk spelen ook een rol, een hele belangrijke 
zelfs. We hebben het dan over taak-, organisatie- en sectorkarakteristieken. Taak- en 
organisatiekarakteristieken vormen in sterke mate het HRM-systeem van een organi-
satie, waarover later meer. Taakkarakteristieken geven een beeld van de aard van het 
kenniswerk. Te denken valt aan de verhouding tussen administratieve taken en ‘echt’ 
kenniswerk, en tussen acquisitie, product- en professionele ontwikkeling en projecten, 
maar bijvoorbeeld ook aan de werkplekinrichting (Brenner, 1999; Davenport e.a., 2002), 
gepercipieerde autonomie (Pfeffer, 1994; Hoegl & Parboteeah, 2006), de uitdaging die 
het werk biedt als antwoord op sluimerende zelfgenoegzaamheid (Quinn e.a., 1996a) en 
de taak-technologie fit (Goodhue & Thompson, 1995; Bieberstein e.a., 2005; Quinn e.a., 
1996a en 1996b). Sommige kenniswerkers weten deze taakkarakteristieken naar hun 
hand te zetten, anderen niet. Ze klagen over beperkingen en gaan onvoldoende op zoek 
naar mogelijkheden. In het slechtste geval werken de beperkingen zelfs demotiverend.
Wat we niet mogen vergeten, is dat veel kenniswerkers in teams werken en dat in veel 
teams kopmannen en waterdragers zitten (Smeets, 1996). Van waterdragers wordt 
verwacht dat ze water dragen, niet dat ze voor eigen kansen gaan. De prestaties van 
waterdragers worden echter in de regel ondergewaardeerd.
Organisatie van professional services_8.indd   106 22-3-2010   16:11:39
107
Kennis productiever maken
Bij de rol van organisatiekarakteristieken valt te denken aan bijvoorbeeld de invloed van 
waardesystemen (Dobni e.a., 2000), job security (Fried e.a., 2003; Quinn e.a., 1996a) 
en de invulling van ‘employee ownership’ (Rosen e.a., 2005; Greenwood e.a., 2007). 
Daarnaast aan beloningsmechanismen (Smith & Rupp, 2003), de vormgeving van 
werving-, selectie- en socialisatieprocessen, coaching en mentoring (Collins & Scott, 
1978; Nonaka & Takeuchi, 1995; Quinn e.a. 1996b), de omvang en het aantal vestigingen 
van de organisatie in verband met de gewenste proximity van peers, en de corporate 
reputation (Greenwood e.a., 2005). Bij grote adviesbureaus worden junioren langzamer 
‘gebracht’, dan in bureaus die op kleinere schaal actief zijn in de markt. Dat vraagt van 
de jonge kenniswerker naast een bovengemiddelde robuustheid ook employability, dat 
wil zeggen flexibele inzetbaarheid naar kennisdomein, tijd en plaats. Voor wat betreft de 
corporate reputation geldt, dat die selecterend werkt en in veel gevallen ook motiverend, 
zeker in het begin. Alles went, maar aangenomen worden bij gerenommeerde bureaus 
als McKinsey of BCG, na een zeer intensief selectieproces, schept van beide kanten 
hoge verwachtingen. De zeer getalenteerde instroom van deze bureaus, die dominant 
bestaat uit ‘insecure overachievers’ (Van der Fluit, 2008), zal er alles aan doen om die 
verwachtingen in te lossen. Met het veel door top PSF’s gehanteerde, darwinistische ‘up-
or-out’-systeem en perfectie als belangrijke corporate value wordt de druk om alles te 
geven en je in een enorm tempo te ontwikkelen nog wat verder opgevoerd. Dat leidt tot 
lange werkweken, omgeven door goede mentoren, en resulteert in steile leercurves zoals 
Quinn e.a. (1996a) beschrijven: ‘The legendary 80-hour weeks and all-nighters that give 
investment bankers and software developers their bragging rights serve a more serious 
developmental purpose: They enable the best talent to move up a learning curve that is 
steeper than anyone else’s.’
Ten slotte iets over de rol van sectorkarakteristieken. We hebben het dan bijvoorbeeld 
over competitie, wetgeving, de rol van beroepsorganisaties, schaarste op de arbeidsmarkt 
en andere factoren die prijsvorming, brutomarge of innovatieprocessen beïnvloeden. Uit 
onderzoek van Visscher e.a. (2004, p. 269) naar productiviteitsverschillen in de zake-
lijke dienstverlening blijken productiviteitsverschillen van maximaal 20% tussen de 
verschillende sectoren. Die verschillen kunnen nadrukkelijk niet op het conto worden 
geschreven van individuele kenniswerkers. Vergelijking van kenniswerkers uit verschil-
lende sectoren vereist dus een sectorcorrectie.
5.6 Feitelijke invulling van kenniswerk aangrijpingspunt voor 
sociale innovatie
De feitelijke invulling van kenniswerk is hét aangrijpingspunt voor sociale innovatie. 
Onder die invulling wordt verstaan hoe kenniswerkers hun taak opvatten en uitvoeren. 
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Het gaat er bij sociale innovatie niet alleen om de gepercipieerde taakopvatting (‘het is 
mijn taak om…’, ‘ik moet…’, ‘de bijdrage die van mij verwacht wordt is…’, ‘ik mag…’, 
‘ik lever prestaties voor…’, én ‘ik vind mijn takenpakket en de werkomgeving …. uitda-
gend, boeiend, toereikend, saai...’) en bijbehorende individuele prestatienormen (‘ik leg 
de lat op…’, ‘ik ga voor…’, ‘ik wil…’) positief te beïnvloeden, maar natuurlijk vooral 
om de taakuitvoering (‘ik handel als volgt…’, ‘ik vraag ondersteuning bij…’, ‘ik focus 
op…’, ‘ik maak gebruik van …’, ‘ik sondeer met …’, ‘ik werk samen met …’, ‘ik besteed 
aandacht aan…’) meer te laten renderen. In figuur 5.2 wordt kenniswerk getypeerd aan 
de hand van twee dimensies om de taakuitvoering verder te verduidelijken: (1) de explo-
ratie-exploitatiedimensie, ontleend aan het werk van March (1991), en (2) de hiervoor 
besproken individu-teamdimensie ontleend aan Davenport (2002), om te benadrukken 
dat in sommige gevallen kenniswerk een individuele prestatie is en in veel andere een 
teamprestatie. De voorbeelden illustreren de combinaties. Voor alle kenniswerkers geldt 
echter dat hun werk meer of minder gericht is op directe verzilvering van het resultaat van 
educatie- en exploratieprocessen. De verhouding in de exploitatie-exploratiemix varieert 
echter sterk. Bij wetenschappers gaat het dominant om exploreren, bij accountants om 
exploiteren. Maar ook accountants moeten nieuwe kennis ontwikkelen of absorberen om 
in competitie te blijven, terwijl wetenschappers de resultaten van zoekprocessen moeten 
publiceren om hun academische status te verbeteren of te continueren, onderzoekstijd te 
houden en het bedrijfsleven te interesseren voor contractonderzoek.
exploratie
exploitatie
individueel team
LOODS
CABARETIER ONDERZOEKERS
ACCOUNTANTS
Figuur 5.2 Typering van kenniswerk
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5.7 Sociale innovatie is een HRM-uitdaging
Nu sociale innovatie is getypeerd als een georganiseerd zoek- en ontwikkelproces, resul-
terend in sprongsgewijze productiviteitsverbetering, rijst de vraag: Hoe te interveniëren 
met het oog op het creëren van productiviteitssprongen in het geval van commerciële, 
kennisintensieve organisaties? Het gaat om het zoeken naar en het voorbereiden van 
doeltreffende interventies, om het doelbewust en doelgericht interveniëren (purposive 
intervention) op de feitelijke invulling van het kenniswerk.
Sociale innovatie in kennisintensieve organisaties dient gericht te zijn op het verhogen 
van de productiviteit van kenniswerkers. Dit laatste vereist het continu voeren van 
een dialoog over productiviteitsverbetering, bij voorkeur met productiviteitscijfers in 
de buurt, het formaliseren van reflectieprocessen (Schippers, 2003), met daarin een 
 bijzondere rol voor individuele logboeken en ‘outsiders’, en het zorgen voor goede onder-
steuning van kenniswerkers. Het met enige regelmaat opstellen van ‘ballastlijstjes’ met 
medewerkers is bijvoorbeeld erg functioneel. Maar daarmee ben je er niet. Het zorgen 
voor instrumenten en maatregelen, coherente mutaties in het HRM-systeem, die ken-
niswerkers stimuleren om zelf werk te maken van hun productiviteit (zie fig. 5.1 en 5.3)2 
en het regisseren van ontmoetingen tussen kenniswerkers, dat wil zeggen het regelen 
van het ‘sociale verkeer’, zet kenniswerkers in kennisintensieve organisaties echt op 
scherp. Op deze manier interveniëren, lijkt zeer verantwoord, omdat kenniswerkers wel 
willen veranderen, maar niet veranderd willen worden. Ze willen hun eigen plan kunnen 
trekken en nemen geen genoegen met ‘something that’s not invented here’.
Nauta en Blokland (2007) zijn van mening dat sociale innovatie een HRM-uitdaging is. 
Dat wil zeggen dat sociale innovaties dominant te vinden zijn in het HRM-domein. In 
dat domein staat het beïnvloeden van de werknemer-werkgeverrelatie centraal (Jansen 
& Paauwe, 2007), kortom het beïnvloeden van ‘hoe iemand zijn taak opvat en uitvoert’. 
Sociale innovatie is echter geen uitdaging die noodzakelijkerwijs door professionals uit 
het P&O-vak moet worden opgepakt. Het gaat bij sociale innovatie om veranderingen 
in het HRM-systeem met productiviteitsimpact. HRM wordt daarbij niet beschouwd 
als een organisatorische eenheid, maar als de bedrijfsfunctie die het vormgeven van de 
werknemer-werkgeverrelatie als kerntaak heeft en natuurlijk zodanig, dat deze relatie 
positief bijdraagt aan de doelstellingen van een organisatie (Jansen & Paauwe, 2007; 
Flikkema, 2008). HRM manifesteert zich via stafmedewerkers, lijn- en projectmanagers, 
en door middel van interactieprocessen en instrumenten: HRM-praktijken. Niet alleen 
2 Figuur 5.3 dient te worden beschouwd als een partiële verbijzondering van figuur 5.1 met louter aandacht voor door 
managers in te zetten instrumenten met productiviteitsimpact (en dat zijn sectorkarakteristieken door de bank geno-
men niet) en bijzondere aandacht voor productieve gedragingen van kenniswerkers. Er is in figuur 5.3 gekozen voor het 
Engels vanwege de compactheid van de zelfstandige naamwoorden.
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op organisatieniveau dus, maar ook in projecten (Flikkema, 2008). Loopbaanplanning 
is een goed voorbeeld van de manifestatie van HRM op organisatieniveau, projectstaf-
fing van HRM op projectniveau. Het HRM-systeem van een organisatie bestaat uit alle 
gehanteerde HRM-praktijken in hun onderlinge samenhang (Bowen & Ostroff, 2004). 
Uit onderzoek weten we dat die onderlinge samenhang van grote betekenis is. Het gaat 
om coherentie (Searle & Ball, 2003) en complementariteit (Laursen & Foss, 2003); niet 
om individuele HRM-praktijken.
De vermoede relatie tussen het HRM-systeem en de prestaties van (kennisintensieve) 
dienstverleners is gevisualiseerd in figuur 5.3 en geïllustreerd met betekenisvolle voor-
beelden voor kennisintensieve dienstverleners uit de literatuur, observaties en gesprekken 
met ‘reflective practioners’. Het gaat in figuur 5.3 primair om de relatie tussen HRM-
praktijken en de gedragseffecten die ze – in samenhang – sorteren. Gedragseffecten 
die van doorslaggevend belang lijken te zijn voor groei en winstgevendheid van PSF’s. 
We hebben het dan allereerst over het belang van creativiteit, empathie, proactiviteit 
(Covey, 1989), receptiviteit en reflexiviteit (Schippers, 2003), maar nadrukkelijk ook over 
delegeren, extra-role behavior (Schaubroeck, 1991), dat zich openbaart via het leveren 
van bijdragen ‘beyond the call of duty’, en over samenwerking. Dat laatste geldt zeker 
voor wat betreft kenniswerk waarin teams de dragers van relevante kennis zijn en niet 
individuen.
Het streven naar perfectie en daarin volharden, gekoppeld aan de voor kenniswerkers 
onmisbare focus en de coherentie van initiatieven waaraan wordt gewerkt, vormen 
het hart van het model. Met het hart wordt (altijd) het verschil gemaakt. Focus zorgt 
ervoor dat tijd een metgezel blijft, coherentie voor een duidelijk kennisprofiel, waarvan 
de marktwaarde door Kwakman (2004) wordt beschreven. Meesterschap vereist focus, 
coherentie en volharding, perfectie is de resultante. Perfectie en volharding zorgen voor 
bewondering, en waardering van klanten en van peers, en dat zegt men voort.
‘HRM outcomes’, zoals groei in competentie, de door kenniswerkers gepercipieerde 
onderlinge competitie, de sociale cohesie en de door hen ervaren invloed (control) op het 
leveren van gevraagde prestaties spelen een belangrijke, verbindende rol. Ze verbinden 
als het ware HRM-praktijken en gedragingen van kenniswerkers die het verschil maken. 
Het gaat onder aan de streep om het creëren van een werksetting die als onweerstaanbaar 
en meeslepend (compelling) wordt bestempeld en waar men zich graag en vol overgave 
in wil storten. Die het beste in kenniswerkers boven haalt.
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Figuur 5.3 De vermoede relatie tussen het HRM-systeem en prestaties van 
kennisintensieve organisaties
5.8 Zelf werk maken van productiviteitsverbetering:  
individu versus team
Zelf werk maken van productiviteitsverbetering betekent voor kenniswerkers het zoeken 
naar beter renderende exploratie- en exploitatieprocessen en (dus) vaak het verleggen 
van accenten. Die zoekprocessen in het geval van teams dienen te worden gestimuleerd 
via competitie én cohesie en in het geval van kenniswerkers die soleren (kennisartiesten, 
experts) alleen via competitie. Werk maken van productiviteitsverbetering betekent 
voor kenniswerkers die dominant in teamverband werken bijvoorbeeld het stilstaan bij 
groepsdynamiek, kwaliteit van de dialoog, gedeelde waarden en drijfveren, processen 
van betekenisgeving en aannames. Dat versterkt de cohesie. Het stilstaan bij teampresta-
ties moet echter wel worden gestimuleerd, hoe vreemd dit wellicht ook klinkt. Goalset-
ting en competitie met andere teams kan daar deels in voorzien, maar niet volledig. 
Het belang van leiderschap wordt hier ook manifest. Leiderschap betekent hier dat er 
kenniswerkers opstaan die de effectiviteit van het team adresseren en naar een hoger 
plan trekken. Daar is moed voor nodig, robuustheid en tact. Het is onderdeel van het 
nood zakelijke ‘doewerk’ dat resulteert in beter op elkaar afgestemd denkwerk. We sluiten 
met een voorbeeld van onderzoek naar de impact van HRM-interventies op bedrijfs-
prestaties in een raadgevend ingenieursbureau, ter illustratie van sociale innovatie.
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Voorbeeld: Employee ownership
Longitudinaal onderzoek door Boxall en Steeneveld (1999) in een technische advies-
organisatie die op de rand van de ondergang stond, liet zien dat HRM bijdroeg aan zowel 
overleving als ook innovatie door introductie van employee-ownership, de toepassing 
van allerlei winstdelingsregelingen om de beste talenten te behouden en ‘star performers’ 
erkenning te geven, en door toepassing van ‘leadership renewal’: het combineren van 
professionele expertise met bedrijfsvaardigheden en effectieve successieplanning (Boxall 
& Steeneveld, 1999). Een andere belangrijke factor was het verbeteren van de planning 
en review-processen, maar de auteurs zijn onzeker of dit een echte bron van langdurig 
concurrentievoordeel is (zie ook Barney, 1991), omdat dit type processen makkelijker 
te kopiëren is door concurrenten dan ambigue en padafhankelijke HRM-interventies 
als topselectie en herstructurering van de topmanagementlagen. Sociale innovatie in 
deze bedrijfstak ging blijkbaar heel wat breder dan ‘anders samenwerken’ en ‘slimmer 
werken’. Er waren concrete veranderingen in de eigendomsstructuur en in de samenstel-
ling van het management nodig.
5.9 Conclusie
Sociale innovatie kan, mits goed ingevuld, als hefboom fungeren van productiviteits-
groei in kennisintensieve organisaties. Het is een van de antwoorden op de ‘Drucker 
challenge’. Het vereist dat de kenniswerker of het team van kenniswerkers zelf gestimu-
leerd worden om werk te maken van productiviteitsgroei. Zoeken naar de juiste mix van 
exploratie- en exploitatieprocessen; focus, coherentie, perfectie en volharding daar gaat 
het om! Dat maakt kennis productiever. Sociale innovatie komt echter niet uit de lucht 
vallen, dat moet je organiseren. Die organisatie is een HRM-uitdaging. Sociale innovatie 
impliceert namelijk het doorvoeren van veranderingen in het HRM-systeem, waarbij 
rekening wordt gehouden met de aard van het kenniswerk. Alleen onder die voorwaarde 
en met inachtneming van sectormogelijkheden gloort sprongsgewijze productiviteits-
verbetering aan de horizon.
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